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Bakalářská práce je zaměřena na studii řízení zásob. Prostřednictvím analýzy 
ABC a analýzy XYZ, se zásoby v podniku roztřídí do jednotlivých skupin, které mají 
různý způsob řízení tak, aby se předcházelo problémům, kterými je nadbytek nebo 





The Bachelor´s thesis focuses on inventory management. With the help of 
analysis ABC and analysis XYZ is the company´s inventory divided into separated 
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Tato bakalářská práce se zabývá tématikou řízení zásob ve firmě Banador, s.r.o., 
jenţ je významným dovozcem a distributorem výrobků pro výstavbu krbů a krbových 
kamen. 
 
Z hlediska finančního účetnictví zásoby vylepšuji účetní rozvahu podniku, 
jelikoţ tvoří značnou část poloţek aktiv. Avšak udrţení stavu zásob nebo-li skladování 
s sebou nese určité náklady, které se nám projevuji v peněţním zisku a ve výkazech 
ztrát. Lze také určit tzv. obrátku zásob, coţ znamená prodej a zisky v obchodním 
podnikání. Jinak řečeno, čím rychlejší je obrat zásob, tím větší je ziskovost. Mezi 
klíčovými aspekty, o kterých je v rámci řízení zásob uvaţovat, patří např. určení těch 
výrobků, které budou skladovány a také místo jejich skladování nebo stanovení kdy 
a kolik výrobků objednat apod. (1) 
 
Shrnutím lze říct, ţe cílem řízení zásob teda je: dosáhnout poţadované úrovně 
sluţeb za přijatelnou cenu. Nalézt rovnováhu mezi náklady na skladování a cenou 
za poskytování poţadované sluţby na úrovni, jenţ vyhovuje odběrateli či spotřebiteli. 
(1) 
 
V této práci je obsaţena teoretická a praktická část. V teoretické části je 
na základě odborné literatury blíţe popsáno, jaké jsou moţné teoretické přístupy řízení 
zásob ve firmě. V praktické části je pak pracováno s poloţkami zásob firmy Banador, 
s.r.o. s pouţitím analýzy ABC a analýzy XYZ. Závěrem je aplikace teoretických 










1. Cíl práce 
 
Cílem této práce je optimalizace řízení poloţek zásob obchodního zboţí. Tato 
optimalizace vede v podniku k zefektivnění zásobování, a to ke sníţení zásobovacích 
a skladovacích nákladů. Základním východiskem bude uţití analýzy ABC a analýzy 
XYZ. Základním kritériem pro tyto analýzy bude hodnota ročního obratu zásob. 
 
 
Tato práce obsahuje následující dílčí cíle: 
 
- třídění poloţek zásob obchodního zboţí podle ABC analýzy 
- třídění poloţek zásob obchodního zboţí podle XYZ analýzy 
- doporučení pro poloţky ve skupině A s vazbami na dodavatelsko-odběratelské 
vztahy 
- doporučení pro poloţky ve skupině B s vazbami na dodavatelsko-odběratelské 
vztahy 


















2. Popis podnikání ve společnosti 
 
2.1. Představení společnosti 
 
Společnost Banador, s.r.o. byla dle zápisu v obchodním rejstříku zaloţena 
19. dubna 2004. Tato společnost je významným dovozcem a distributorem výrobků 
pro výstavbu krbů a krbových kamen. Společnost sídlila v Troubsku, zdůvodů malých 
prostorů pro skladování, se přemístila na ulici Blanenská 1276, Kuřim. 
 
Společnost zajišťuje školení pro prodejce, kde školitelé podávají informace 
o konkrétním produktu a praktické ukázky práce s produktem. Na stránkách firmy 
zákazníci naleznou mnoho informací o jednotlivých produktech spolu s jejich 
aktuálními ceníky. 
 
Hlavní mezinárodní dodavatelé společnosti jsou Polsko, Německo, Itálie, 
Rakousko a Švédsko. (12) 
 
 
2.2. Produkty společnosti 
 
AUSTROFLAMM – teplovzdušná a akumulační krbová kamna 
AQUADOR – teplovodní krbové vložky 
EDILKAMIN – teplovzdušná krbová kamna a vložky, teplovodní krbová kamna a 
vložky, peletová kamna 
FERLUX – teplovzdušné krbové vložky 
HOXTER – teplovodní krbová kamna a vložky 
TARNAVA – teplovzdušné krbové vložky 
SPARTHERM – teplovodní krbová kamna a vložky, teplovzdušná krbová kamna a 
vložky 
TEDOKA – žáruvzdorné tvarovky určené pro stavbu krbů 
ESBE – termostatické směšovací ventily, regulační termostatické jednotky 
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PROMAT – izolační desky Promasil, vermikulitové desky Promaclad, vysokoteplotní 
pojiva, těsnící šňůry 
PŘÍSLUŠENSTVÍ – kouřovody, vzduchotechnika, podkladová skla, doplňky 
 
Společnost dne 1.3.2010 zařadila do svého portfolia nové značky:  
 
- Kaufmann 
- The Flame wolfshöher 
- Heibi 
- Ortner 
- Palette CAD.  
 
 
Toto rozšíření sortimentu se týká oblastí jako jsou kachlové a velkoplošné 
keramiky, luxusních krbů na bioalkohol, malých akumulačních krbů, staveních, 
akumulačních a izolačních materiálů, teplovzdušných mříţek a příslušenství a 


















3. Vyhodnocení teoretických přístup k optimalizaci zásob  
 
 
3.1. Úvod do řízení zásob 
 
Zásoby tvoří hlavní sloţku provozního kapitálu podniku. Z toho lze odvodit, 
ţe hlavním cílem řízení zásob je zvyšování rentability podniku, a to prostřednictvím 
kvalitnějšího řízení zásob, předvídání dopadů podnikových strategií na stav zásob 
a minimalizace celkových nákladů logistických činností při současném uspokojování 
poţadavků na zákaznický servis. (4) 
 
3.1.1. Význam zásob 
 
Zásoby lze chápat jako bezprostřední přirozený prvek ve výrobních 
a distribučních organizacích. Zásoby mohou mít na podnik jak pozitivní vliv, 
tak negativní. Pozitivním způsobem přispívají zásoby k řešení místního, časového, 
kapacitního a sortimentního nesouladu mezi výrobou a spotřebou. Dále přispívají 
k tomu, aby se přírodní a technologické procesy mohly uskutečňovat v optimálních 
dávkách a také ke krytí nepředvídaných výkyvů a poruch. Negativní vliv zásob spočívá 
v tom, ţe váţí kapitál, spotřebovávají další práci a prostředky, a to vše sebou nese riziko 
znehodnocení, nepouţitelnosti a neprodejnosti. 
 Zásoby významně ovlivňuji hospodářský výsledek kaţdého podniku i jeho 
pozici na trhu. Z toho lze usoudit, ţe zásoby by měly být na jedné straně co nejmenší 
(z hlediska vázání kapitálu), ale na druh straně co největší kvůli dostatečné pohotovosti 
dodávek. Podnik by měl mezi těmito hledisky volit určitý kompromis. 
 
3.1.2. Obsah a cíl řízení zásob 
 
Řízení zásob obsahuje samozřejmě samotnou existenci zásob a jejich vývoj, péči 
o strukturu zásob, uchování a vyuţití, efektivní hospodaření s nimi a vyuţití všech 
dostupných rezerv – to by měl být střed zájmu a pozornosti kaţdého podniku. Dobrým 
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řízením zásob můţe podnik podstatným způsobem přispět ke zlepšení hospodářského 
výsledku a k úspěchu podniku na trhu. 
Pod pojmem řízení zásob lze zařadit činnosti spočívající v prognózování, 
analýzách, plánování, operativních činnostech a kontrolních operacích v rámci 
jednotlivých poloţek zásob a také v rámci zásob jako celku. Toto vše vytváří podmínky 
pro plnění stanovených podnikových cílů s optimálním vynaloţením nákladů 
a s optimální vázaností finančních prostředků v zásobách. (2) 
 „Cílem řízení zásob je jejich udržování na takové (průměrné) úrovni a v takovém 
složení, aby byla zabezpečená rytmická a nepřerušovaná výroba, jakož i pohotovost 
a úplnost dodávek odběratelům, přičemž celkové náklady s tím spojené by měly být co 
nejnižší. Hlavním předmětem operativního rozhodování je zodpovězení otázky, 
kdy a kolik objednat či zadat do výroby pro doplnění zásoby.“ (2, str. 69) 
 
3.1.3. Systém řízení zásob 
 
V rámci trţního hospodářství roste úloha zásob a jejich řízení, které by mělo vést 
k optimální výši zásob. Pro podnik to znamená hledání a nalezení optimálního vztahu 
mezi tím, jak zásoba plní své funkce, a tím jak vysoké náklady je třeba vynaloţit na její 
pořizování a drţení. To znamená nalézt určitý optimální vztah mezi jednotlivými druhy 
nákladů, které jsou ve spojitosti se zásobami vynakládány. Můţe nastat situace, 
ţe některé náklady s růstem velikosti zásoby stoupají a naopak jiné se zmenšují. (2) 
 
3.1.4. Efektivní řízení zásob 
 
Základem efektivního řízení zásob je rozhodování o optimální úrovni zásob 
udrţovaných v podniku. Základem optimalizace zásob, podobně jak je tomu při řešení 
optimalizačních problémů v jiných oblastech, je nalezení takového reţimu doplňování 
zásob, který zabezpečí, aby celkové náklady, jejichţ výška za určité období závisí 
na výšce zásob, byly minimální. Z praktických analýz vyplývá, ţe úroveň nákladů roste 
exponenciálně se zvýšením úrovně poskytování sluţeb tzn. náklady rostou rychleji 




3.1.5. Analýza poptávky 
 
Prozkoumáním kaţdého jednotlivého druhu zboţí, výrobku a poloţky v seznamu 
vede ke správnému pochopení poptávky. To vše napomáhá při určování poţadavků 
na výrobky z hlediska skladových zásob a často je hlavním zájmem manaţerů stavu 
zásob. Taktéţ střídavě odráţí dodávkový a poptávkový cyklus operací příjmu 
a expedice zboţí ze skladu. 
 
Poptávka existuje ve dvou základních formách: 
 
Tab. 1. – Porovnání závislé a nezávislé poptávky 
Zdroj: Emmett, S. (1, str. 34) 
 
Nezávislá nebo nahodilá poptávka – je taková poptávka, jenţ je nezávislá 
na všech ostatních výrobcích. Jedná se o klasickou spotřebitelem řízenou poptávku 
výrobků či sluţeb pro konečné pouţití a tudíţ je nahodilejší s prvkem nejistoty. 
Pro takovéto řízení či doplňování zásob se pouţívají systémy ROP/ROL, 
které představuji systémy mezního stavu zásob/objednací termín (z angl. ROP/ROL –  
re-order point/level). 
 
Charakteristika Závislá poptávka Nezávislá poptávka 
Metoda doplňování zásob MRP ROP/ROL 
Orientace Součástí výrobku Všechny jednotlivé části / položky 
Formy potpávky Sporadické a nespojité formy Spojitější formy 
Signál objednávky Rozfázovaný čas ROP/ROL 
Časová perspektiva Budoucí výroba /prodej 
Minulá poptávka může významně 
napomoci předpovědět budoucnost 
Prognózy 
Prognóza pouze u koncových 
položek 
Prognóza u všech položek 
Pojistná zásoba 
Pojistná zásoba je vedena u 
koncových položek 




 Závislá nebo předvídatelná poptávka – východiskem je spotřebitelská 
poptávka, která vytváří výrobky či sluţby pro konečné pouţití. Závislá poptávka 
se vyskytuje zejména v prostředí výroby či seskupování, kde se jiţ postupuje podle 
nějakého plánu, jenţ byl vytvořen na základě prognózy. Je zde určitá závislost jevů 
po sobě jdoucích, coţ představuje určitý stupeň předvídání. (1) 
 
3.1.6. Formy poptávky 
 
„ Prvním krokem v analýze poptávky je vyhledávání následujících forem: 
 Nahodilá nebo nezávislá poptávka, bez stále formy a mající velký nebo malý 
objem. 
 Předvídatelná nebo závislá poptávka je trvalejší, s určitou mírou jistoty 
objednávek. 
 Stabilní poptávka je poměrně trvalá a ustálená. 
 Sporadická poptávka není vůbec stálá a představuje limitované formy poptávky. 
Nulové poptávky se tu nicméně obecně neobjevují. 
 Trendová poptávka může být buď pozitivní/rostoucí směrem nahoru 
nebo negativní/klesající směrem dolů. 
 Rychlý pohyb má poměrně stálý velký objem a průměrnou rychlost spotřeby 
a kolísání je stabilní. 
 Pomalý pohyb je poměrně stálý, ale s nízkým objemem, který může klesnout 
až na nulu. Průměrná spotřeba je nízká. 
 Vysoká nebo nízká hodnota výrobku. 
 Frekvence poptávky může mít křivku normálního rozdělení v rozmez 
od nejrychlejšího do středně rychlého pohybu výrobků. U výrobků s pomalým 
pohybem, které mají hodně nulových spotřeb, lze aplikovat Poissonovo 
rozdělení; to se týká jevů s nízkou pravděpodobností. 
 Zastarávání – dochází k němu při dlouhodobé absenci poptávky, většinou déle 
než jeden rok. Může být způsobeno technickými změnami, zkažením nebo vadami 
a také položka už nemusí být žádaná. Je zde nutné provádět soustavnou kontrolu 
zastaralých zásob s naplánovanými pravidelnými odpisy malých množství. “ 
(1, str. 35) 
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Další komplikace spojené s formami poptávky: 
 
 Sezonnost – vyskytuje se tam, kde se průměrná poptávka v průběhu času 
opakuje, a to i v intervalech ročních, příkladem můţe být období Vánoc; 
měsíčních, jako je platební aktivita spotřebitelů; a týdenních, coţ mohou 
představovat nedělní nákupy. 
 Reklamní kampaň – vyvolá ostrý vzestup poptávky, který je vzápětí 
následován ostrým poklesem poptávky z důvodů, ţe další objednávky jsou 
pozdrţeny, dokud nejsou vyuţity nebo spotřebovány inzerované poloţky. 
 Životní cyklus výrobku – příkladem je zejména u nových výrobků, které jsou 
uvedeny na trh a propagovány, vyšší skladové zásoby neţ u výrobků, 
jejichţ poptávka klesá a slábne. 
 
Úroveň sluţeb, jako je dostupnost uskladněného zboţí, je úzce spjata s poptávkou. 
Jako příklad můţe být mnoţství zásob povaţovaných za dostupné, kde přibliţně 70 % 
skladových zásob by mohly tvořit méně důleţité poloţky s pomalým pohybem 
a takových 95 % důleţité poloţky s rychlým pohybem. (1) 
 
3.1.7. Prognózování poptávky 
 
Za předpokladu, ţe neznáme úroveň poptávky, například u nezávislé poptávky, 
pak cílem prognózování je poskytnutí takového odhadu, který nejlépe vyjádří hodnotu 
budoucí poptávky a změny, které mohou nastat. Dalším cílem je zjištění a následným 
sníţením omylů v předešlých prognózách. 
Lze pouţít dvě metody, a to buď subjektivní nebo objektivní. Subjektivní 
metodu lze vyjádřit jako prognózu prodeje nebo výzkum trhu. Jedná se o kvalifikované 
odhady prováděné lidmi se zkušenostmi v oblasti prognózování a nebo jde o jakési 
„věštění z křišťálové koule“ nebo „čtení ve hvězdách“. Pokud tyto odhady provádějí 
zkušení lidé, kteří se snaţí zaujmout marketingové stanovisko ohledně uvedení nového 
výrobku na trh nebo reklamní činnosti, pak mají určitou hodnotu. Odběratelé nejsou 
vţdy předvídatelní, ale můţeme z činnosti konkurenta, nově se vyskytující na trhu, 
zjistit informace související s reakcemi či různými poţadavky odběratelů. 
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 Co se týče objektivních metod, tak ty představují matematickou statistickou 
analýzu minulé poptávky. Tato metoda je vnímaná z hlediska řízení zásob. Vedení stavu 
zásob by mělo dávat pozor na subjektivní prognózování prodeje, kdy se můţe jednat 
například o uvedení nového výrobku na trh, který zatím nemá minulou poptávku. 
Proto by mělo uvedení nového výrobku zahrnovat přímo rozhodnutí marketingu 
ohledně úrovně zásob, s moţnou asistencí vedoucích zásob při řešení detailů apod. 
 Nejlepším odhadem však často je kombinace subjektivních a objektivních metod 
prognózování. (1) 
 
„ Prognózování poptávky je snazší, pokud výrobek: 
- je starý a dobře zavedený 
- je výrobkem spotřebním, u něhož je zřetelnější konečná poptávka 
- má stabilní poptávku 
- má krátkodobou periodu 
 
Prognózování poptávky je obtížnější, pokud výrobek: 
- je nový a zrovna zaváděný na trh 
- má nevyzpytatelnou poptávku, vlivem nové činnosti konkurenta, 
která snižuje odbyt nebo kvůli krátkodobým změnám počasí 
- má časovou periodu, zasahující daleko do budoucnosti, 
jejíž prognózy se vyznačují vyšším výskytem chyb, na rozdíl 
od předpovědi na zítřek 
 
Prognózování poptávky po zásobách používá různé statistické analýzy: 
- prostý průměr u stabilních, netrendových položek 
- klouzavý průměr, který zahrnutím předchozích období přesahuje 
metodu prostého průměru 
- vážený průměr u trendových položek, důraz je kladen na bližší období 
- exponenciální vyrovnání, které je podobné váženému průměru, ale je 




U zásob sezonních, jejichž úroveň průměrné poptávky se během různých 
časových období mění, se používají dvě obecná statistická hodnocení k prognózování 
poptávky: 
- Sezonní ukazatelé, používané v případě, kdy se v průběhu času 
opakuje sezonní rozdělení; vycházejí z průměrů poptávek z mnoha 
cyklů tak, jak jsou k dispozici z historie výrobku. Jsou velmi rozšířené 
v oblasti rychlo-obrátkového spotřebního zboží (FMCG sektor, 
z angl. fast-moving consumer goods). 
- Metody základních sérií berou v úvahu krátkodobou sezonnost, 
která používá vyrovnanou poptávku / trend / konstantu. “ 
(1, str. 52-53) 
 
Předpokladem prognóz je existence dvou nezpochybnitelných věcí. A to, ţe se 
někdo mýlí a jak moc se mýlí. Nejčastější chybou v prognóze je ve srovnávání 
plánovaného a skutečného, cílem tedy je stanovení minimalizace omylů 
v předpovědích. Stanovením chyb v prognóze tedy vede k zjištění důleţitých 
a poučných informací vedoucích ke zlepšení. (1) 
 
 
3.2. TEORIE ZÁSOB 
 
Zásoby představují : 
 suroviny a materiály, které se stávají součástí finálního výrobku 
 pomocné materiály, které slouţí k zabezpečení výrobních i nevýrobních procesů 
 energie 
 nakupované díly a polotovary, které se montují do výrobku 
 stroje a zařízení určené pro modernizaci podniku 
 zboţí – představuji výrobky, které jsou bez dalšího zpracování prodávaný 
odběratelům 




3.2.1. Klasifikace zásob 
 
Uvádím dělení podle několika hledisek, v literatuře se lze setkat i s odlišnými 
klasifikacemi. Abychom správně zvolili metodu řízení zásob, je třeba rozeznávat 
jednotlivé druhy zásob, na které mají vliv různí činitelé. 
 
3.2.2. Druhy zásob podle stupně zpracování 
 
Podle stupně zpracování dělíme zásoby obvykle takto: 
 zásoby výrobní – zejména jde o suroviny, základní, pomocné a reţijní materiály, 
polotovary a nakupované díly spotřebované při výrob, paliva, nástroje, náhradní 
díly apod. 
 zásoby rozpracovaných výrobků – polotovary vlastní výroby a nedokončené 
výrobky 
 zásoby hotových výrobků 
 zásoby zboţí – nakoupení výrobků za účelem jejich následného prodeje 
 
Podíl velikosti těchto skupin zásob na hodnotě celkové zásoby ovlivňují zejména 
typ a organizace výroby, rozsah podnikové distribuční sítě a poloha bodu rozpojení 
objednávky zákazníka pro jednotlivé výrobky. 
 
3.2.3. Druhy zásob podle funkce v podniku 
 
Na způsob řízení zásob má významný vliv funkce jednotlivých druhů zásob. 
Rozeznáváme zde 5 skupin, a to zásoby rozpojovací, zásoby v logistickém kanále 
(zásoby na cestě), technologické, strategické a spekulační zásoby. 
 
Rozpojovací zásoby 
Zde rozeznáváme čtyři druhy rozpojovacích zásob, které nazýváme obratovou 




Obratová (běžná) zásoba – tato zásoba vzniká na základě doplňování prodaných 
nebo ve výrobě pouţitých zásob v důsledku nákupu, výroby nebo dopravy v dávkách. 
Obvykle velikost dávky je větší neţ přímá spotřeba. Dávka tak pokrývá potřebu výroby 
či prodeje pro období mezi dvěma dodávkami na doplnění zásob. Při více či méně 
rovnoměrném odběru je průměrná obratová zásoba rovna polovině nakupovaného, 
jinak řečeno objednávaného mnoţství. 
 
Pojistná zásoba – je zejména vytvářená u běţně spotřebovaných nebo prodávaných 
poloţek, za účelem zachování určité poţadované míry pro zachycení náhodných výkyvů 
na straně vstupu a na straně výstupu. Velikost pojistné zásoby je ovlivněna intenzitou 
výkyvů a poţadavky na úroveň dodavatelských sluţeb. 
 
Vyrovnávací zásoba - je vytvořena k zachycování nepředvídaných okamţitých výkyvů 
mezi navazujícími procesy ve výrobě, například výkyv v mnoţství nebo v čase. 
Vyrovnací zásoba nevystupuje samostatně, je součástí zásoby rozpracované výroby. 
 
Zásoba pro předzásobení - účelem je tlumit předvídané větší výkyvy na vstupu 
a výstupu. Je vytvářena opakovaně, pravidelně (kaţdoročně) v souvislosti se sezonní 
poptávkou či intenzitou výroby, nebo jednorázově. 
 
Zásoby v logistickém kanále (zásoby na cestě) 
 Jedná se o zásoby, které tvoří materiál či výrobky. Tyto zásoby mají konkrétní 
určení (například odběratele či výrobní zakázku), jiţ opustily výchozí místo a dosud 
nedorazily na místo určení v logistickém řetězci. Tyto zásoby tvoří dopravní zásoby 
a zásoby rozpracované výroby. 
 
Dopravní zásoba - jedná se o „zboţí na cestě“ z jednoho místa logistického řetězce 
na místo druhé. Pojem „dopravní čas“ nám vyjadřuje čas od okamţiku, kdy je dodávka 
připravena k naloţení, aţ po příjem, uskladnění a zaevidování u příjemce. Velký 
význam dopravní zásoby je hlavně u drahého zboţí a při delším dopravním čase, 




Zásoba rozpracované výroby - součástí jsou materiály a díly, které byly jiţ zařazeny 
do výroby a dosud jsou v procesu zpracování. Průběţná doba výroby pro celý výrobek 
či pro určitou výrobní fázi, začíná výdejem materiálu nebo dílů pro výrobní zakázku 
a tato doba končí předáním hotové zakázky do skladu. Výši zásob ovlivňuje celá řada 
skutečností, jako jsou například: objem výroby, sortimentní skladba výroby, délka 
výrobního cyklu, velikost výrobních dávek nebo způsob řízení výroby. 
 
Technologické zásoby 
 Zde zatřídíme materiály či výrobky, které potřebují jistou dobu skladování, 
při určitých podmínkách, aby dosáhly poţadovaných vlastností neţ budou dále 
zpracovány, popřípadě expedovány. 
 Takovéto skladování je součást technologického procesu, z tohoto důvodu 
by měla být vlastně zařazována do zásoby rozpracované výroby. 
 
Strategické zásoby 
 Funkcí strategických zásob je zabezpečení přeţití podniku při nepředvídatelných 
kalamitách v zásobování například způsobené přírodní pohromou, stávkami apod. Tyto 
zásoby ale nejsou předmětem řízení zásob v obvyklém smyslu, proto o jejich vytvoření 




 Vytvářejí se ve snaze získání úspor při nákupu (zejména základních surovin 
pro výrobu). Tyto materiály se nakupují ve velkých dávkách a předčasně, z důvodu 









3.2.4. Druhy zásob podle použitelnosti 
 
Z tohoto hlediska rozeznáváme zásoby pouţitelné a nepouţitelné: 
 
Použitelné zásoby – zahrnují poloţky, které se běţně spotřebovávají (s největší 
pravděpodobností budoucí spotřeby ve výrobě) či prodávají (normálním způsobem). 
Takové poloţky lze zařadit do „normálního“ řízení zásob. 
 
Nepoužitelné zásoby -  zahrnují poloţky, které mají prakticky nulovou spotřebu 
a u nichţ je nepravděpodobné, ţe budou v podniku normálně vyuţity pro budoucí 
výrobu, resp. prodány za normální cenu obvyklými distribučními cestami. Vznik této 
zásoby je vyvolán změnami ve výrobním programu nebo po inovaci výrobků, případně 
chybným nákupním rozhodnutím či omylem v odhadu budoucí poptávky. V takovém 
případě se k tomu můţeme postavit buď tím, ţe se pokusíme existující zásoby prodat 
za sníţené ceny nebo je odepsat. Skladováním těchto zásob by zbytečně vázalo 
skladový prostor a způsobovalo by neúčelné náklady. (2) 
 
3.2.5. Model plánování zásob 
 
 „ Stanovit, zda je běžný provoz řízený náklady nebo službami. 
 Provést ABC analýzu a analýzu poptávky 
 Uvažovat o snížení alternativního objednacího množství, například: 
- přiobjednávat pouze tolik, aby byla pokryta poptávka do příchodu příští 
zásilky, 
- zvýšit frekvenci objednávek v souladu s EOQ. 
 Měřit a uvažovat o snížení pojistné zásoby, například: 
- mít ji jen tehdy, pokud zabezpečuje úroveň služeb před kolísavou 
poptávkou, 
- SLT a SLTV, 




- měřit a zlepšovat přesnost prognóz, 
- snižovat počet skladových míst. 
 Snižovat zásoby hotových výrobků, například: 
- směřovat k výrobě / kompletaci na zakázku, 
- snižovat výkyvy, zastaralé, málo prodejné položky, 
- dodávat v menších dávkách. 
 Kontrolovat a ověřovat parametry manuálně a pravidelně, s cílem dosáhnout 
nulových zásoby, například: 
- analýza na úrovni položky, 
- častěji objednávat na úrovni položky. 
 Zaměřit se na krátké fixní dodací lhůty s přesným prognózováním poptávky.“    
(1, str. 72) 
 
3.2.6. Řízení zásob v podmínkách nejistoty 
 
Dnešní manaţeři firem s malou jistotou vědí, jakou mohou očekávat poptávku 
po jejich výrobcích. To vše ovlivňuje řada faktorů, například ekonomické podmínky, 
činnost konkurence, změny vládních nařízení, trţní posuny nebo změny 
ve spotřebitelských nákupních modelech. Neměnné nejsou ani doby cyklu objednávky. 
Například se můţe měnit doba přepravy nebo příprava objednávky apod. 
 
Management má 2 moţnosti, jak řídit zásoby v podmínkách nejistoty, a to buď 
udrţovat dodatečné zásoby ve formě pojistných zásob, nebo riskovat potenciální ztrátu 
z prodeje z důvodu vyčerpání zásob. 
 
 Z důvodu nejistoty, spojené s poptávkou a s celkovou dobou doplnění zásob, 
se manaţeři zaměřují spíš na to, kdy je potřeba objednávat, neţ kolik je potřeba 
objednávat. Objednávané mnoţství je důleţité do té míry, kde ovlivňuje počet 
objednávek a po té počet situací, kdy je podnik vystaven potenciálnímu vyčerpání zásob 
na konci kaţdého cyklu objednávky. Bod, kde je podána objednávka, je označován 
primárním faktorem, který určuje budoucí schopnost plnit poptávku v době, kdy se čeká 
na doplnění zásob. Tudíţ politika objednávání můţe být zaloţena na pevném 
26 
 
objednacím mnoţství nebo na pevném intervalu objednávky. Na obr. 1 jsou tyto dvě 
metody znázorněny graficky. (4) 
 
Obr. 1. – Model pevného bodu objednávky, s pevným objednacím mnoţstvím 
 
Zdroj: Lambert, Stock, Ellram (3, str. 138)  
 
Na obrázku je naznačeno podávání objednávek na doplnění zásob podle modelu 
pevného objednacího mnoţství, a to v pevném bodě, kdy zásoby dosáhnou hladiny 15 
jednotek, coţ představuji dny 15, 27 a 52. 
 
Obr. 2. – Model pevného intervalu objednávky 
 
Zdroj: Lambert, Stock, Ellram (3, str. 139)  
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Při pouţití druhého modelu se objednávky podávají v 20denním intervalu 
ve dnech 15, 35 a 55. Je nutno v 15. den (v den podání objednávky) předpovědět 
poptávku na dny 20 aţ 40. Tento model je adaptivnější, neboť management je nucen 
brát v úvahu aktuální změny ve vývoji prodeje a zpracovat tak předpověď pro kaţdý 
interval objednávky. 
 
3.2.7. Výpočet pojistných zásob 
 
Abychom uspokojili danou úroveň poptávky, musíme mít určitou výši 
pojistných zásob. Dle Lamberta (4) lze stanovit pomocí počítačové simulace nebo 
pomocí statistických metod. Výpočet výše pojistných zásob je ovlivněn dvěma faktory, 
a to variabilitou poptávky a variabilitou cyklu doplnění zásob. Za předpokladu, ţe tato 
data máme k dispozici, je moţno tyto poţadavky na pojistné zásoby vypočítat tímto 
vzorcem: 
 
𝜎𝑐 =  𝑅  𝜎𝑆2 + 𝑆2   (𝜎𝑅2) 
 
𝜎𝑐 = jednotky pojistné zásoby potřebné pro uspokojení 68 % všech pravděpodobností 
(jedna směrodatná odchylka) 
𝑅  = průměrný cyklus doplnění zásob 
𝜎𝑅 = směrodatná odchylka cyklu doplnění zásob 
𝑆  = průměrný denní prodej 
𝜎𝑆 = směrodatná odchylka denního prodeje 
 
Směrodatnou odchylku prodeje vypočítáme následovně: 
 





𝜎𝑆 = směrodatná odchylka denního prodeje 
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𝑓 = četnost případu (stejného denního prodeje) 
d = odchylka případu od střední hodnoty 
n = celkový počet pozorování 
 
 
Ve skutečnosti je stanovení výše pojistných zásob rozhodnutím o politice 
zákaznického servisu a dostupnosti zásob. Je třeba provést ještě další výpočty, 
kterými se určí konkrétní míra plnění dodávek, a to v případě, ţe dojde k vyčerpání 
zásob. Tento výpočet vyjadřuje procento z poptávaných/ poţadovaných jednotek, 
které jsou k dispozici pro splnění zákaznických objednávek. 
 
𝐹𝑅 = 1 −
𝜎𝑐
𝐸𝑂𝑄
 𝐼 𝐾   
 
FR = míra plnění dodávek (fill rate) 
𝜎c = kombinovaná pojistná zásoba požadovaná pro pokrytí variability celkové doby 
doplnění zásob i variability poptávky (jedna směrodatná odchylka) 
EOQ = objednací množství 
I(K) = servisní funkce (faktor významnosti) založená na potřebném počtu směrodatných 
odchylek 
K (pojistný faktor) = pojistná zásoba, kterou se manažer rozhodne udržovat, děleno c. 
 
Abychom mohli vypočítat míru plnění dodávek z uvedeného vzorce, je třeba 
si ještě provést výpočet ekonomického objednacího mnoţství: 
 





PD = objednací náklady na 1 objednávku 
D = roční poptávka nebo spotřeba produktu (počet jednotek) 
C = roční náklady na udržování zásob (procento z výrobních nákladů nebo hodnoty) 
V = průměrné náklady nebo hodnota jednotky zásob 
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3.2.8. Příznaky špatného řízení zásob 
 
Rozpoznání problémových oblastí je prvním krokem při určení příleţitostí, 
kde by bylo moţno zlepšit logistický výkon. Pokud se v podniku opakují problémy 
spojené s řízením zásob, bude pravděpodobně nutné provést hlubší změny procesů. 
 
„ Příznaky spojené se špatným řízením zásob jsou: 
 
1. Rostoucí počet nevyřízených objednávek. 
2. Rostoucí investice vázané v zásobách, přičemž počet nevyřízených objednávek 
se nemění (jejich počet neklesá). 
3. Vysoká fluktuace zákazníků. 
4. Zvyšující se počet zrušených objednávek. 
5. Pravidelně se opakující nedostatek skladovacího prostoru. 
6. Velké rozdíly v obrátce hlavních skladových položek mezi jednotlivými 
distribučními centry. 
7. Zhoršující se vztahy s odběrateli; typické je rušení a snižování objednávek 
ze strany dealerů. 
8. Velké množství zastaralých položek. 
 
 
Metody snižování hladiny zásob: 
 
1. Vícestupňové plánování zásob (například analýza ABC). 
2. Analýza celkové doby doplňování zásob. 
3. Analýza dodacích dob (může vést ke změně dodavatelů). 
4. Vyloučení zastaralých a nízko obrátkových položek. 
5. Analýza velikosti balení a systému slev. 
6. Přezkoumání procedury vrácení zboží. 
7. Podpora/automatizace substituce produktů. 
8. Zavedení formalizovaného systému objednávek na doplňování zboží. 
9. Hodnocení míry plnění dodávek podle jednotlivých skladových položek. 
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10. Analýza charakteristických znaků zákaznické poptávky. 
11. Vytvoření formálního plánu prodeje a prognózy poptávky podle posouzení 
předem stanovených prvků.“ (4, str. 169) 
 
3.2.9. Náklady na udržování zásob 
 
Jedná se o ty náklady, které souvisí s výši zásob na skladě. Jsou sloţeny z řady 
mnoha různých nákladových poloţek. Zkušenosti z praxe ukazují, ţe patří mezi největší 
náklady logistiky, ve většině případů zcela největší. 
„ Náklady na udržování zásob zahrnují řadu různých položek. Pro účely 
rozhodování jsou velmi důležité ty položky, které se mění v závislosti na objemu 
skladovaných zásob. Hlavní položky nákladům udržování zásob, které jsou závislé 
od velikosti zásob jsou: 
 Kapitálové náklady (náklady z vázanosti oběžných prostředků v zásobách) 
či náklady příležitosti, které odpovídají návratnosti, které by podnik z těchto 
prostředků dosáhl, kdyby je investoval jiným způsobem, tj. kdyby nebyly vázány 
v zásobách. 
 Náklady spojené se službami, které zahrnují pojištění a zdanění zásob. 
 Náklady na skladování zásob, které se týkají nákladů na skladovací plochu, 
jež se mění v závislosti na stavu zásob. 
 Náklady na rizika, resp. ztráty, vyplývající ze zastarávání zboží, drobných 
krádeží, přesunů v rámci systému zásob a poškození.“ (5, str. 99) 
 
3.2.10. Systém FIFO, Systém LIFO, Průměrné náklady 
 
 „Systém First-in, first-out (FIFO). Tento systém předpokládá, že zásoby, 
které podnik získá nejdříve, se také prodají nejdříve, tj. na skladě zůstávají zásoby 
nabyté později. 
 Systém Last-in, first-out (LIFO). Prodeje se realizují z těch zásob, které podnik 




 Průměrné náklady/cena. Jde buď o metodu pohyblivého průměru, kdy se každý 
nový nákup zprůměruje se zbývajícími zásobami daného produktu a dostane se tak nová 
průměrná cena, nebo o metodu váženého průměru, kdy se celkové náklady výchozích 
zásob sečtou se všemi nákupy a součet se vydělí celkovým počtem položek. 
 
 Z hlediska výpočtu nákladů na udržení zásob je nepodstatné, zda podnik 
pro ohodnocení zásob používá metodu LIFO, FIFO nebo průměrné náklady. Hodnotu 
zásob, nutnou pro výpočet nákladů na udržování zásob, lze určit tak, že se počet 
jednotek každého skladovaného produktu vynásobí standardními nebo skutečnými 
přímými (variabilními) náklady na výrobu (nebo nákup) daného produktu a na jeho 
přesun do místa skladování.“ (4, str. 156) 
 
 
3.3. Metody řízení zásob vedoucí k jejich optimalizaci 
 
Součástí logistického procesu je důleţitý sledovat rozdíly a výkyvy poptávky 
jednotlivých produktů a řídit stav zásob různými metodami. 
 
3.3.1. JUST IN TIME (JIT) 
 
Jedná se zde o dodávku potřebného mnoţství zboţí v potřebný čas na potřebné 
místo. Jejichţ dílčím základem je řešení časové a věcné vazby pohybu zboţí s cílem 
odstranit zásoby a nahradit je přesně fungujícími dodávkami. Tento systém lze uplatnit 
převáţně ve výrobě. Důvodem je moţnost přesného propočítání potřeb jednotlivých 
součástí v časovém harmonogramu a zajistit tak výrobě přísun těchto součástek a dílů 
bez zbytečného skladování. Je to metoda, která navazuje na starší japonskou metodu 
KANBAN, jeţ je podstatou metody „pruţných výrobních systémů“, „plánování 
zásobování materiálem“ nebo „výrobně dopravní integrace“. 
Tato metoda je vyuţívána v USA a v západní Evropě od počátku 80. let. 
V současné době patří mezi jedny z nejvíce rozšířených metod a jsou ji přičítány 
výrazné úspěchy v racionalizaci výrobních procesů. Cílem tedy je takový stav, 
aby výroba byla bez udrţování zásob, příkladem lze uvést: počet dodávek denně 
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dosahuje i počtu 10, tzn. ţe vlastní pojistná zásoba je otázkou 20-30 minut. Je 
ale důleţitý při zavádění tohoto systému počítat se zásadními změnami, a to v řízení 
výroby, s výrazným zpřesněním celého programu, také s vysokou úrovni dopravy, 
která dodávky zajišťuje. Proto se zde klade větší důraz na přesnost dopravy neţ na její 
rychlost, coţ bylo doposud jedním z hlavních ukazatelů kvality dopravy. Co se týče 
přesnosti a časové koordinace pohybu zboţí v obchodě lze říct, ţe není zdaleka tak 
plánovatelná jak ve výrobě. 
 
„ Přínosy vyplývající ze zavedení systému JIT: 
 zlepšení produktivity a větší úroveň řízení mezi různými úseky výroby 
 snížení stavu surovin, zásob ve výrobě a zásob hotových výrobků 
 zkrácení doby cyklu výroby 
 výrazné zlepšení obrátky zásob“ (4, str. 198) 
 
V rámci systému JIT se mění i postavení skladování vyţadující role 
konsolidačního zařízení namísto role skladovacího zařízení. Z tohoto důvodu má podnik 
zapotřebí méně skladového prostoru, ovšem na druhé straně se zvyšují nároky 
na schopnost manipulace a konsolidace různých poloţek. Naskytuje se moţnost, 
kdy se podnik můţe rozhodovat ohledně umístění skladů, jeţ zabezpečují dodávky 
materiálu či zboţí do podniku. V rámci JIT jsou často dodavatelé situování blíţe 
k podniku. (4) 
 
3.3.2. Systém KANBAN 
 
Systém KANBAN, který je známý také pod názvem systém TPS 
(Toyota Production Systém), byl vyvinut společností Toyota Motor Company v průběhu 
50. A 60. letech. Tento systém spočívá v tom, ţe díly a materiály by se měly dodávat 
přesně v tom okamţiku, kdy je výrobní proces potřebuje. Jedná se o optimální strategii, 
jak z hlediska nákladového, tak z hlediska úrovně sluţeb. Tento systém se vyuţívá 
hlavně u výrobních procesů, který zahrnuje opakující se operace. 
Slovo KANBAN po překladu z japonštiny znamená štítek či karta. Tyto karty či 
štítky jsou připojeny ke kontejnerům obsahujících standardní mnoţství jednoho druhu 
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dílů. Lze rozlišit tři typy KANBAN karet, a to na pohybové, výrobní a přesunové karty. 
Jejich princip spočívá v tom, ţe při začátku, kdy pracovník začne pouţívat díly 
z určitého kontejneru, připojí se pohybová karta. Tím, ţe se tato pohybová karta 
odebere a pošle do střediska, jenţ zabezpečuje dodávku tohoto dílu, se dává signál pro 
poslání dalšího kontejneru dílů. Předtím neţ je kontejner odeslán a připojena výrobní 
karta, tak tento nový kontejner nese přesunovou kartu. (4) 
Pro efektivnost systému je důleţité, aby v jednom okamţiku, byla připojena 
vţdy jedna karta ke kontejneru. Spolu s KANBAN kartami je nutné pracovat také podle 
systému First-in, first-out (FIFO). (4) 
U spotřebitele pravidlem pro správné fungování systému je to, ţe nesmí 
poţadovat ani dříve, ani více materiálu, neţ je třeba. Naopak vyrábějící nesmí vyrobit 
více dílů, neţ je nutné podle objednávky nebo neţ je poţadováno, a nesmí odvést ţádné 
chybné výrobky. Co se týče řídících pracovníků, tak ti jsou povinni vytěţovat 
rovnoměrně jednotlivé výrobní úseky a v regulačním okruhu vystavit co nejmenší počet 
KANBAN karet. (7) 
 
3.3.3. Konsignační sklad 
 
Pod pojmem konsignační sklad si lze představit fyzický sklad materiálu, 
polotovarů nebo dokončených výrobků. Od běţného skladu se liší tím, ţe obsah skladu 
(zboţí uskladněné v konsignačním skladu) je ve vlastnictví dodavatele. Na základě 
smlouvy je odběratel povinen skladovat konsignační zboţí odděleně od ostatního 
vlastního zboţí, které má ve své vlastní skladové evidenci (majetku). 
Pro vznik konsignačního skladu je důleţitá spolupráce dvou obchodních 
partnerů stvrzená smlouvou o zřízení konsignačního skladu (viz příloha č. 1.), kdy jeden 
je v pozici dodavatele a druhý v pozici odběratele, kterému dodavatel poskytuje na své 
náklady skladovou zásobu umístěnou ve vlastních prostorách odběratele. Tato skladová 
zásoba je podle potřeb odběratele průběţně odčerpávána a uhrazována v závislosti 
na odběrech ze skladu. Roli dodavatele je doplňovat zásoby konsignačního skladu 
svého odběratele podle jeho potřeb. (10) 
Odběratel pak ze svého konsignačního skladu odebírá zboţí pro vlastní potřebu 
(prodej, potřeby výroby, servis apod.) a jeho povinností je v pravidelných intervalech 
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reportovat odebrané zboţí dodavateli. Dodavatel na základě těchto reportů pak 
vystavuje vůči odběrateli faktury. 
Moţnou nevýhodou pro odběratele je případná odpovědnost za ztrátu nebo 
poškození konsignačního zboţí, které je v jeho opatrování a to od okamţiku dodání 
konsignačního zboţí. V případě ztraceného nebo poškozeného konsignačního zboţí 
se povaţuje za regulérně odebrané a je rovněţ fakturováno. 
Odběratel má povinnost pojistit konsignační zboţí proti ţivelným pohromám, 
krádeţím apod. Plnění z takovéto pojistné smlouvy obvykle zní ve prospěch 
dodavatele. (10) 
 
Přínosy řešení konsignačních skladů 
 
„ Odběratel: 
- Zajištění transparentní evidence pohybů na konsignačních skladech. 
- Dostupnost informace o odběrech z konsignačních skladů v reálném 
čase tj. minimalizace „nárazů“ na cash-flow, který běžně přichází 
s opožděným výkazem o odběru z konsignačního skladu případně 
až s fakturou od dodavatele. 
- Snížení manuálních činností souvisejících s evidencí pohybů 
na konsignačních skladech, výkaznictvím, komunikací s dodavatelem 
a inventarizací materiálu. 
 
Dodavatel: 
- Informace o pohybech na konsignačních skladech v reálném čase. 
- Avízo o pohybech na konsignačních skladech prostřednictvím 
e-mailu. 
- Možnost sledovat stavy konsignačních skladů bez ohledu jejich 
umístění. 
- Snížení nákladů na fakturaci a její zpřesnění, a tím minimalizace 
dohadných položek. 
- Snížení objemu expirovaného materiálu díky možnosti převodu mezi 




Na základě konzultace s odborníkem z praxe z oblasti řízení zásob, je důleţité 
z hlediska odběratele vhodnější obsah konsignačního skladu definovat z minimálního 
a maximálního mnoţství. Důleţitý také uvaţovat, zda se vůbec nákladově vyplatí 
vytvořit si konsignační sklad, pokud dodavatel dá vyšší přidanou hodnotu. 
 
3.3.4. Přímá výrobková rentabilita (DPP Direct Product Profitability) 
 
 Jde o nejznámější specifickou metodou obchodní logistiky z konce 80. let 
a začátku let 90. Lze sledovat její počátky jiţ v USA v 60. letech ve formě různých 
racionalizací provozu supermarketů (nejrozšířenější a největší obchodní jednotky 
té doby). Cílem bylo zrychlit obrátku a sníţit zásoby. Samozřejmostí byla i snaha sníţit 
náklady prodeje, současně však prodej zvýšit a zvyšovat nejenom obrat, ale i výnosy 
z této činnosti. V polovině 80. let byla teprve plně zformulovaná a realizovaná. 
 Úkolem metody DPP je pozorování pohybu zboţí od jeho vstupu do oblasti 
obchodu aţ po prodej zákazníkovi (většinou po uloţení do košíku zákazníka). Tento 
pohyb zboţí je pozorován v jednotlivých fázích procesů dle předem dohodnutého 
schématu. Tyto fáze zahrnují měření doby pobytu zboţí, „cenu“ tohoto pobytu 
vč. manipulace, teda se jedná o náklady, které zboţí v těchto jednotlivých fázích na sebe 
váţe. Přímé výrobkové náklady tedy proto, jelikoţ cílem je zjistit, kolik konkrétních 
nákladů bylo potřeba na prodej určitého druhu zboţí. (6) 
 
„ Aplikace metody DPP konkrétně sleduje: 
 kolik času bylo potřeba na převzetí zboží ve skladu, 
 kolik místa toto zboží zaujalo, 
 zda bylo třeba překládat zboží na jiný přepravní prostředek, kolik času 
zabrala tato činnost a jaké jsou náklady na použití přepravního prostředku, 
 doba potřebná pro odvezení na místo uložení do skladu, jaký druh 
přepravního prostředku byl použit, jaký rozsah skladových kapacit zboží 
zaujímá, 
 jak dlouho zboží bylo ve skladu, jaké jsou průměrné náklady na počet dní 
a na zaujímanou plochu nebo prostor, 
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 kolik času bylo třeba na rozdělení zboží pro jednotlivé zákazníky, 
 jaký druh obalových a přepravních prostředků byl použit, jaké byly náklady 
na tuto činnost, 
 spotřeba času na naložení na dopravní prostředek, 
 doba jízdy, vzdálenost, druh použitého vozidla atd. až po závěrečné 
ukazatele, 
 plocha zaujímaná zbožím ve výstavním zařízení 
 doba, po kterou je zboží uloženo ve výstavním zařízení.“ (6, str. 606-607) 
 
Za předpokladu výše uvedeného hodnocení můţeme velmi přesně formulovat 
náklady na prodej a oběh určitého druhu zboţí. Překáţkou jsou však náklady na jejich 
propočet, které mohou být vysoké tak, ţe pro obchodníka nejsou přijatelné a nepřináší 
tak v tomto případě výhodu. Toto představovalo počáteční problémy racionalizačních 
metod. 
Pro uplatnění v širší míře musely být uplatněny určité podmínky. Jednou 
z podmínek bylo, ţe tato metoda měla uplatnění ve velkých prodejnách a ve velkých 
filiálkových firmách, které vlastní velký počet jednotek. Dále výrazné zjednodušení 
metodiky, coţ by sníţilo pracnost, odstranění pracných vkládání podkladů 
a jejich kvantifikaci. 
 
„ Metoda DPP umožňuje obchodníkům: 
 Poskytnout více místa ve výstavním zařízení pro výnosné druhy 
zboží a naopak méně místa, tak i zásob zboží, které nemá tak 
dobré výsledky. 
 Druhy, které jsou málo výnosné, je možno na základě analýzy 
vyřadit ze sortimentu, popř. hledat cesty, jak snížit jejich náklady. 
 Získat podklady pro cenovou politiku, které jsou výhodné zejména 
tehdy, když je možno snížit ceny; při zvyšování cen je potřeba 
se předem rozhodnout, zda zvýšením cen nesnížíme prodejnost 
natolik, že výsledný efekt bude ještě horší. 
 Možnost rozhodnout, co skladovat a co si nechat častěji dodávat 
i za případně vyšších nákladů. 
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 Vhodně zaměřit i propagační podporu prodeje výrobků 




Průzkum záměrů kupujících - tato metoda je zaloţena na základě dotazníků 
zasílaných poštou, telefonických nebo osobních pohovorech. Informace takto získané 
se vyuţívají pro sestavení prognózy prodeje. Nevýhodou takto získaných informací je, 
ţe tento přístup můţe být nákladný a zjištěné informace nejisté. 
 
Kvalifikované odhady – představují názory obchodních zástupců nebo 
příslušných expertů z dané oblasti. Výhodou této metody je, ţe je levná a rychlá. 
Nevýhodou by však mohlo být, ţe získané údaje podléhají moţným osobním 
odchylkám podle kvality úsudku jednotlivých obchodníků či expertů. 
 
3.3.6. Analýza ABC 
 
Analýza ABC vychází z Paretova principu. Paretův princip pojmenován 
po italském sociologovi a ekonomovi Vilfredo Pareto, který ve své studii o rozdělení 
majetku v Miláně zjistil, ţe 20 % lidí kontroluje 80 % veškerého majetku. „Koncepce, 
že kritické záležitosti jako bohatství nebo důležitost jsou soustředěny do relativně 
malého počtu (lidí, faktorů), se odtud nazývá Paretův zákon.“ (4, str. 170) 
Z Paretova zákonu vychází analýza ABC, kdy můţeme říct, ţe 20 % zákazníků 
zajišťuje danému podniku 80 % odbytu zřejmě s velkou procentuální části zisku. (4) 
 „ Z Paretovy zákonitosti vyplývá, že při řízení je třeba soustředit pozornost 
na omezený počet nejdůležitějších objektů (skladových položek, dodavatelů, odběratelů, 
výrobků apod.), které mají rozhodující vliv na celkový výsledek.“ (2, str. 192) 
Jelikoţ je velmi pracné a často i neúčelné věnovat veškerým druhům zboţí 
stejnou pozornost, uplatňujeme tedy metodu ABC. Ve většině ekonomických souborů 
existuj prvky s různou četností a s různým rozsahem výskytu, proto je rozdělujeme 
do tří skupin (A-B-C). Kaţdá z těchto skupin (A-B-C) vyţaduje odlišnou úroveň 




Obr. 3. - Moţné uspořádání tiskové sestavy pro analýzu ABC 
 
Zdroj: Horáková, Kubát, (2, str. 194) 
 
V tiskové sestavě jsou skladové poloţky seřazeny sestupně, a to dle hodnoty 
spotřeby v analyzovaném období. Symbol D v tabulce je pouţíván pro počet 
kalendářních dnů a symbol N je v sestavě označován jako počet poloţek. 
 
Skupina A obsahuje prvky s velkým rozsahem výskytu, ale s malým počtem 
druhů, např. v oblasti potravinářského zboţí je to mouka, cukr, olej apod. U těchto 
poloţek je vhodné provádět denní nebo průběţnou kontrolu stavu zásob. Poloţky A 
nejvíce přispívají k prodeji a rentabilitě. 
Skupina B představuje vyváţený podíl počtu druhů a podíl na prodeji. Pro 
správné vymezen do skupiny B, záleţí zejména na prvotním vymezení skupin A a C. 
Skupina B je velmi rozsáhlá u ne-potravinářského druhu zboţí. Tyto poloţky je moţné 
kontrolovat týdně. 
Skupina C obsahuje největší počet druhů zboţí, který má velmi podíl 
na prodeji. Záleţí taky na tom, zda posuzujeme fyzický nebo hodnotový objem výkonů. 
Z hlediska logistiky se většinou posuzuje fyzický objem výkonů. Můţeme zde zařadit 
např. náhradní díly, koření, textilní galanterii a další drobné zboţí. Poloţky C mohou 





Obr. 4. - Klasifikace poloţek analýzy ABC pomocí Lorenzovy křivky 
 
Zdroj: Sixta, Mačát (7, str. 67) 
 
 
Roztřídění do jednotlivých skupin můţe probíhat podle různých kritérií, kterými mohou 
být: 
- hodnota spotřeby jednotlivých druhů zboţí (nejčastěji uţívané), 
- obtíţnost zásobování (představuje dostupnost a spolehlivost 
dodávek), 
- zastupitelnost, 
- důsledky nedostatku aj. 
 
„ Toto rozdělení sortiment na skupiny A,B,C má velký vliv na rozhodnutí 
o následujících opatřeních: 
 jak často je účelné dodávat některé skupiny zboží, 
 jak významná je rychlost reakce na objednávku, 
 s jakou minimální velikosti dodávky musíme počítat, 
 jaké mechanizační nebo automatizační systémy skladování jsou účelné 
pro dodávky, 
 jaký systém informačních procesů volit v jednotlivých oblastech.“ 
(6, str. 605) 
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Jako doplněk analýzy ABC se pouţívá současně a velmi často i analýza XYZ, 
která umoţňuje přiřazovat k jednotlivým materiálům statistické váhy 
podle jejich spotřební struktury. 
 
„ X = konstantní spotřeba při pouhých příležitostných výkyvech (rovnoměrný 
průběh spotřeby) 
   Y = spotřeba se silnějšími výkyvy (sezónní kolísání spotřeby; předvídatelné) 
   Z = zcela nepravidelná spotřeba (značné kolísání spotřeby)“ (6, str. 52) 
 
 
3.4. Ekonomické objednací množství (EOQ) 
 
Jde o jednoduchý způsob určení ekonomického objednacího mnoţství (EOQ) 
a velikosti objednávky. Toto optimum se nachází v bodě rovnováhy mezi náklady 
na zadání objednávky a náklady na drţení objednávky (skladování). Předpokladem 
EOQ je, ţe nedojde k vyčerpání zásob, k nulové dodací lhůtě a předpoklad toho, 
ţe můţeme bezpečně objednat i při nulových zásobách. Toto samozřejmě není reálné, 
v případě, ţe čelíme nejisté poptávce, potřebě variabilních objednacích mnoţství 
a kolísavým dodacím lhůtám dodávek. 
 „ EOQ vyžaduje velké množství dat, která nemusí být snadno dostupná, 
například náklady na objednání a skladování, rozdílné řádkové položky, náklady 
za poptávku a výrobní jednotku. Ačkoli EOQ nelze použít v každé situaci, poukazuje 
na mezní stavy zásob a objednací doby, rovněž zdůrazňuje důležitost kalkulací nákladů 















        
         
         
         
         
         
         
         
         
         
         
         
         
         Zdroj: Emmett S. (1, str. 64) 
 
„ Náklady na objednání (nebo na zásoby nebo kapitálová hodnota vázaná 
v zásobách) klesají s rostoucím počtem objednávek, zatímco náklady na skladování 
(nebo provozní nebo na doplnění zásob) s rostoucím počtem objednávek rostou.“ 
(1, str. 65) 
 






 kde  R = Roční poptávka 
   S = Náklady na objednání 
   C = Náklady na výrobní jednotku 




4. Analýza současného stavu zásob 
 
Společnost Banador, s.r.o. obvykle vede hodnotu skladových zásob kolem 
25 mil. Kč. V roce 2008 dosáhla obratu 180 mil. Kč, na to v roce 2009 obrat klesl 
na 150 mil. Kč. Příčinou poklesu byla celosvětová krize, jenţ dopadla i na podniky 
v ČR, ale také přemístění společnosti do nových prostorů areálu TOS Kuřim. Jeden 
z hlavních důvodů přemístění byla centralizace skladu. 
 
Centralizace skladu zajistila pro firmu dostatečně velký skladový prostor, 
který obvykle pojme kolem 2000 poloţek. Organizace prostoru náleţí vedoucímu 
skladu, který má pod sebou čtyři podřízené pro běţný chod skladu. K evidenci zásob 
na skladě firma vyuţívá informační systém QI, jenţ efektivně pomáhá řešit většinu 
běţných podnikových činností. Informační systém QI je uţíván hlavně v oblastech 
výroby, maloobchodu, velkoobchodu, sluţeb a distribuce, a to ve více neţ 500 firmách. 
 
Náklady na skladování činí 500 Kč za m2 na rok. Velikost skladu je 3000 m2, 
tudíţ roční náklady na skladování činí 1.500.000 Kč. Z hlediska účetnictví firma účtuje 
o zásobách způsobem B, jenţ je způsobem jednodušším, kdy pořízené zboţí se účtuje 
rovnou do „spotřeby“ na nákladové účty. 
 
Obvyklou dobou od objednání zboţí k příjmu na sklad jsou 2 – 4 týdny. Firma 
nemá problémy vzniklé s dodrţením dodacích lhůt, nýbrţ v pojistné zásobě, 
kterou firma vede u nejčastějších poloţek skladu (50 % poloţek), která není řízená 
systémem. 
 
Za předpokladu, ţe by se zařadili poloţky zásob do skupin dle analýzy ABC, 
tak ve firmě je v současné době zacházeno s těmito poloţky následovně: poloţky 
spadající do skupiny A firma nedrţí skladem, spoléhá na garanci od dodavatelů. 
Poloţkám skupiny B dodavatelům dávají výhled tak na 3 měsíce dopředu a poloţkám 
skupiny C, která obsahuje levné materiály, se objednává tak na 2 nebo 3 měsíce 




5. Návrh řízení skupin zásob dle analýzy ABC 
 
U společnosti Banador, s. r. o. byla zvolena metoda ABC k optimalizaci řízení 
zásob. Jak je zmíněno v teoretickém přístupu, doplněk analýzy ABC je analýza XYZ, 
s níţ se také pracovalo. Z hlediska firmy byl požadován jiný poměr rozdělení A, B, 
C položek než uvádím v teoretickém přístupu. Firma má vedeno v evidenci 3.404 
poloţek zásob. 
Pro práci s analýzou ABC bylo pouţito programu Microsoft Excel. Firma 
poskytla tabulku obsahující jednotlivé poloţky zásob za rok 20091. Tato tabulka 
obsahuje údaje o jednotlivých poloţkách, a to kód zboţí, název zboţí, mnoţství na 
skladě, měrnou jednotku, cena za jednotku a cena celkem. Ceny v tabulkách jsou 
uvedeny bez DPH. Pro práci s ABC analýzou byla tabulka doplněna o výpočty, 
kterými jsou kumulace (v Kč), kumulativní podíl (v %) a hodnota ročního obratu (v %). 
 
Byla stanovena procenta pro jednotlivé skupiny analýzy ABC a analýzy XYZ 
na základě hodnoty ročního obratu dle poţadavků firmy. 
 
Poloţky A: od 0% do 30 %  X: 0 % - 60 % 
      Y: 60 % - 80 % 
      Z: 80 % - 100 % 
 
Poloţky B: od 30 % do 80 %  X: 0 % - 65 % 
      Y: 65 % - 80 % 
      Z: 80 % - 100 % 
 
Poloţky C: od 80 % do 100 %  X: 0 % - 35 % 
      Y: 35 % - 70,5 % 
      Z: 70,5 % - 100 % 
 
 
                                                 
1
 Soupis poloţek v obchodním standardu je přiloţen jako příloha č. 2 v elektronické podobě CD jako 
součást bakalářské práce. 
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5.1. Analýza ABC 
 
V prvním kroku byla provedena analýza ABC, kde podle výše stanovených 
hodnot procentního podílu skupin se poloţky roztřídily do jednotlivých skupin A, B 
a C. Výsledky jednotlivých skupiny s počtem poloţek, cenou celkem a mnoţstvím 
na skladě jsou obsaţeny v následující tabulce. 
 
 
Tab. 2 - Analýza ABC 
Skupina Počet položek Cena celkem (v tis. Kč) Množství sklad 
A 33 8.672 1076 
B 378 14.557 39514 
C 2993 5.855 107976 
Zdroj: vlastní zpracování 
 
 
Skupinu A tvoří velmi důleţité poloţky zásob firmy. Tato skupina tvoří 
33 poloţek v celkovém mnoţství 1076 kusů na skladě v celkové hodnotě 
8.672.903,21 Kč. Můţeme si všimnout, ţe skupina A obsahuje pouze 33 poloţek oproti 
skupině C, která obsahuje 2993 poloţek na skladě, a přesto jejich celková hodnota je 
menší neţ celková hodnota skupiny A. Je to způsobeno tím, ţe skupina A obsahuje 
zpravidla nejdraţší poloţky skladu. Z tohoto důvodu je důleţité největší pozornost 
soustředit právě na tyto poloţky. 
Skupinu B tvoří pro firmu středně důleţité poloţky zásob. V tomto případě 
obsahuji skupinu, která má největší celkovou hodnotu poloţek na skladě a to v hodnotě 
14.557.047,51 Kč, a to s počtem 378 poloţek v celkovém mnoţství na skladě 
39514 kusů. 
Pro skupinu C je typická malá důleţitost těchto poloţek na skladě. Přesto, ţe je 
jich obsaţeno na skladě největší mnoţství, netvoří největší hodnotu zásob pro firmu. 
Firma má vedeno na skladě 2993 poloţek této skupiny C v celkovém mnoţství 
107976 kusů. I přes největší počet poloţek, které jsou na skladě, jejich cena celkem 
dosahuje hodnoty 5.855.946,435 Kč. 
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5.2. Analýza XYZ 
 
Dalším postupem bylo rozdělení jednotlivých skupin A, B, C podle analýzy 
XYZ, a to na základě roční hodnoty obratu dle výše uvedených procentních podílů. 
Přehled celkových poloţek analýzy XYZ jsou k nahlédnutí v následující tabulce, 
kde skupina X obsahuje souhrn „X“ poloţek skupiny A, B a C. Skupina Y obsahuje 
souhrn poloţek „Y“ skupin A, B, C a zbývající skupina „Z“ obsahuje opět souhrn 
poloţek „Z“ skupin A, B a C. 
 
 
Tab. 3. - Analýza XYZ 
Skupina Počet položek Cena celkem (v tis. Kč) Množství sklad 
X 30 3.546 63870 
Y 351 4.105 44848 
Z 3023 21.433 39851 
Zdroj: vlastní zpracování 
 
 
Skupinu X tvoří 30 poloţek v celkovém mnoţství na skladě 63870 kusů, a to 
v celkové hodnotě 3.546.785,89 Kč. 
Skupina Y obsahuje 351 poloţek na skladě v celkovém mnoţství 44848 kusů. 
Tato skupina má celkovou hodnotu ve firmě 4.105.271,84 Kč. 
Skupina Z obsahuje největší počet poloţek na skladě a to 3023, ale v celkovém 
mnoţství tvoří pouze 39851 kusů na skladě, oproti předchozím skupinám. Přesto, 




5.3. Analýza ABC-XYZ 
 
Závěrečným krokem práce bylo sestavení přehledné tabulky analýzy ABC 
a analýzy XYZ, která obsahuje celkový počet poloţek jednotlivých skupin, a návrh 
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řízení zásob jednotlivých skupin. Hodnoty celkových poloţek jsou uvedeny 
v následující tabulce. 
 
 
Tab. 4 - Analýza ABC a XYZ 
Skupiny X Y Z 
Celkový počet 
položek 
A 5 9 19 33 
B 7 14 357 378 
C 18 328 2647 2993 
Celkový počet 
položek 
30 351 3023 3404 
Zdroj: vlastní zpracování 
 
 
Na základě konzultace s odborníkem z praxe z oblasti řízení zásob bylo 
navrhnuto následující řešení řízení zásob jednotlivých skupin: 
 
Skupina AX a AY obsahuje 14 poloţek z celkových poloţek skladu zásob. 
Přesto by firma měla na ně klást velký důraz. Pro tyto poloţky je návrhem řešení 
vytvoření konsignačního skladu na základě Smlouvy o zřízení konsignačního skladu 
s dodavatelem, kdy zboţí je fyzicky u nás v tzv. konsignačním skladu. Hodnotu zboţí 
vede dodavatel, odběratel vede nulovou hodnotu zboţí. Poloţky konsignačního skladu 
je vhodné definovat z minimálního a maximálního mnoţství. 
 
Příklad poloţky patřící do skupiny AX: Zboţí Ferlux 701 jeţ má hodnotu 
8.215,59 Kč za 1 kus, na skladě vedeno 50 kusů v celkové hodnotě 410.779,65 Kč. 
Příklad poloţky patřící do skupiny AY: Zboţí Aquador RS 24 + ochlazovací 
smyčka + termostatický ventil v hodnotě 19.505 Kč za 1 kus, na skladě vedeno 11 kusů 




Skupina AZ tvoří 19 poloţek zásob. Pro tyto poloţky skladu je návrhem řešení, 
ţe toto zboţí bude řízeno pouze na objednávku, a to klasickým vygenerováním 
potřebným mnoţství tohoto zboţí. 
 
Příklad poloţky patřící do skupiny AZ: Zboţí Hoxter Watertech kamine – WK 8 
v hodnotě 27.143 Kč za 1 kus, na skladě vedeno 6 kusů v celkové hodnotě 162.858 Kč. 
 
Skupina BX a BY obsahuje 21 poloţek zboţí. Pro skupinu B je obvyklé řízení 
zásob na základě objednávek. Po konzultaci s odborníkem z praxe bylo určeno pro tyto 
skupiny způsob řízení zásob metodou KANBAN, která funguje na základě principu, 
kdy dodavatel dodává materiál a odběratel bere do výroby. Metoda KANBAN je 
uţívaná převáţně u výrobních podniků, z tohoto důvodů je aplikace metody KANBAN 
na firmu Banador, s.r.o. nepřijatelná. Firma funguje jako významný distributor 
a dovozce. Proto vhodnou moţností pro tyto dvě skupiny byla zvolena metoda řízení 
zásob pomocí konsignačního skladu. 
 
Příklad poloţky patřící do skupiny BX: Zboţí Podpalovač – tuba (100 ks) 
v hodnotě 16,56 Kč za 1 kus, na skladě vedeno 4005 kusů v celkové hodnotě 
66.322,8 Kč. 
Příklad poloţky patřící do skupiny BY: Zboţí Uniflam 6006-70 v hodnotě 
155,4 Kč za 1 kus, na skladě vedeno 702 kusů v celkové hodnotě 109.090,8 Kč. 
 
Skupina BZ obsahuje uţ větší skupinu zásob, a to 357 poloţek. Pro tuto skupinu 
zboţí je vhodné řízení zásob na objednávku, na 2-3 měsíce dopředu. 
 
Příklad poloţky patřící do skupiny BY: Stojan pro Aqudor RS v hodnotě 890 Kč 
za 1 kus, na skladě vedeno 100 kusů v celkové hodnotě 89.000 Kč. 
 
Skupina C tvoří největší počet poloţek skladu. Pro řízení zásob u těchto 
poloţek se běţně vyuţívá KANBAN, konsignační řízení nebo plán dodávek. Plán 
dodávek se sestavuje na základě výhled potřeb a je moţný kombinovat s Milk Run. 
Milk Run tzv. „mléko běh“ funguje na základě domluvy s více různými dodavateli 
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na jedné dodávce, která splní všechny poţadavky odběratele od jednotlivých 
dodavatelů, sjednané na určitý konkrétní den. 
 
Skupina CX a CY obsahuje 346 poloţek skladu. Pro tuto skupinu je 
nejvhodnější uţití, pro řízení těchto zásob, metody KANBAN. Jak jiţ bylo zmíněno 
výše, tuto metodu nelze aplikovat na firmu Banador, s.r.o., proto byl navrhnut plán 
dodávek na tyto poloţky. 
 
Příklad poloţky patřící do skupiny CX: Výrobní štítek – KRBY v hodnotě 
2,68 Kč za 1 kus, na skladě vedeno 3000 kusů v celkové hodnotě 8.031 Kč. 
Příklad poloţky patřící do skupiny CY: Podkladové sklo Berlín v hodnotě 
22,21 Kč za 1 kus, na skladě vedeno 108 kusů v celkové hodnotě 2.398, 68 Kč. 
 
Skupina CZ je nejrozsáhlejší na skladě, protoţe představuje 2647 poloţek. 
I přes tak velké mnoţství poloţek netvoří velkou hodnotu, proto se jim neklade stejná 
důleţitost jak u poloţek skupin A a B. Pro způsob řízení zásob této skupiny je 
nejvhodnějším způsobem objednávka, a to na větší období např. na 3 měsíce. Minimální 
hranice se zjistí z týdenního přehledu pro jednotlivé poloţky. Rezerva by měla být 
minimálně stejně velká jak dodací lhůta. 
 
Příklad poloţky patřící do skupiny CZ: Spojovací páska OP II – komín 














Cílem této bakalářské práce byla optimalizace způsobu řízení zásob obchodního 
zboţí, a to pro jednotlivé skupiny těchto zásob za účelem zefektivnění zásobování, a tím 
také sníţení zásobovacích a skladovacích nákladů. Pro dosaţení stanoveného cíle bylo 
vyuţito analýzy ABC spolu s analýzou XYZ. Na základě těchto provedených analýz 
bylo získáno 9 skupin, ke kterým bylo na základě získaných teoretických poznatků 
navrhnuto řešení jejich řízení. 
 
Po získání přehledu o fungování řízení zásob ve firmě Banador, s.r.o., bylo 
zjištěno, ţe firma má veden konsignační sklad. Proto bylo doporučeno zefektivnit tento 
sklad a upravit jej o poloţky, dle výsledků této práce. 
 
Jelikoţ je skupina B příliš veliká a v praxi se spíš uplatňuje sniţování poloţek 
této skupiny, bylo doporučeno udělat zvlášť pro tuto skupinu analýzu ABC, 
dle Paretovy analýzy, a poloţky skupiny A přiřadit do skupiny A celkové analýzy 
skladu poloţek. 
 
Firma by potřebovala ještě navíc upravit pojistné zásoby a podkladem by měly 
být výsledky mé analýzy ABC-XYZ, na základě kterých firma následovně určí 
u jednotlivých skupin pojistnou zásobu. 
 
Pro realizaci zlepšení řízení zásob je nutné změnit nastavení systému, tak aby 
systém byl schopen více upozorňovat na chybějící zboţí na skladě. Pokud by firma 
měla zájem u poloţek C také fungovat na základě navrhovaného Milk Run, byla 
by vhodná jiţ domluva s dodavateli, aby se tento systém mohl uţ určitým způsobem 
„zaběhnout“. 
 
Na základě odborného odhadu pracovníků firmy, při realizaci navrhovaných řešení 
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